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COMPETÊNCIAS DO ADMINISTRADOR 
 




O estudo sobre competências é tema contemporâneo e relevante pelo impacto no 
comportamento das organizações. Para as pessoas, desenvolver competências 
individuais pode influenciar na obtenção e manutenção de um emprego. Já para as 
organizações, as que aprendem a gerenciar as competências de seus funcionários 
agregam valor ao negócio e ganham vantagem competitiva. Dessa forma, este artigo 
procurou saber como os estudantes de Administração em Brasília valorizam as 
competências requisitadas pelo mercado de trabalho brasileiro, segundo a pesquisa 
do Conselho Federal de Administração – CFA, do ano de 2006. Para isso buscou 
apontar como se apresentam as competências requisitadas pelo mercado de 
trabalho na percepção dos alunos do último semestre de Administração. Foram 
pesquisados alunos de três faculdades particulares, do turno noturno, no Plano 
Piloto-DF. Com a análise dos dados foi possível identificar a percepção dos 
formandos quanto às competências elencadas pelo CFA, apresentar um ranking 
com as competências mais e menos valorizadas pelos formandos e comparar os 
resultados com a percepção dos empregadores, oriunda da pesquisa do CFA. Esta 
pesquisa do tipo descritiva utilizou análise quantitativa por meio de levantamento ou 
survey e aplicou um questionário a 92 alunos formandos. Os resultados 
demonstraram que os estudantes valorizam as competências requisitadas pelo 
mercado de trabalho e apontaram destaque ao ramo empreendedor e menor 
interesse em áreas que demandam conhecimentos técnicos especializados. 
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 O estudo das competências é um tema relevante nas organizações no século 
XXI, século esse que consolidou o valor das pessoas dentro das organizações. 
Estas são complexas e reagem de formas diferentes em situações semelhantes ou 
idênticas. Mesmo assim, é possível explicar de forma razoavelmente precisa, para 
fazer previsões ou projeções válidas, o porquê desse comportamento humano 
através de conceitos de comportamento organizacional que buscam refletir 
condições contingenciais aplicados em determinadas situações (ROBBINS, 2006). 
Robbins (2006) afirma, ainda, que administrar a diversidade da força de 
trabalho, ajudar os funcionários a equilibrar a vida pessoal e a profissional, aumentar 
a qualidade e a produtividade e melhorar as habilidades humanas para a eficácia 
das organizações são alguns dos desafios e oportunidades no campo do 
comportamento organizacional. Assim, desenvolveu um modelo para análise de 
comportamento organizacional constituído por três níveis: nível do indivíduo, nível do 
grupo e nível dos sistemas organizacionais.  
Nesta pesquisa a abordagem terá como foco o nível do indivíduo, pois 
uma vez verificado que suas características provocam impactos na organização é 
relevante que os futuros administradores desenvolvam habilidades humanas que os 
permitam ser eficazes em suas funções. 
Cohen e Fink (2003) reforçam que vários elementos, que compõem o que 
denominaram de sistema pessoal, ajudam a entender melhor o comportamento 
individual, mostrando-se como importantes modificadores das necessidades 
humanas. Tais elementos do sistema pessoal são inter-relacionados e, também, 
chamados, pelos autores, de subsistemas básicos: objetivos pessoais, 
competências, crenças e valores. Este estudo terá como foco, então, as 
competências.  
Para que haja entendimento do comportamento, de modo geral, é 
fundamental saber como o próprio indivíduo percebe suas competências. Além 
disso, à medida que o indivíduo consegue traduzir suas competências em 
dimensões da relação dos gestores com a empresa, gerando um aumento positivo 




reforçadas. Quanto maior for a lista de competências de um indivíduo, maior a 
possibilidade de que encontre formas de realizá-las. Quanto menor for esta lista, 
mais limitado o individuo se sentirá para lidar com o mundo e mais limitada será a 
lista possível de objetivos que poderiam ser alcançados na vida (COHEN; FINK, 
2003). 
Há de se considerar, também, a visão do mercado de trabalho acerca das 
competências que são requisitadas aos indivíduos, como as que podem observadas 
na pesquisa sobre o perfil, formação, atuação e oportunidade do administrador, 
coordenada pelo Conselho federal de Administração (CFA), no ano de 2006. 
O tema competências é estudado e discutido tanto em sala de aula dos 
cursos de Administração e em congressos da área e áreas afins, quanto, também, 
no dia a dia de trabalho das empresas. O mercado de trabalho já consegue 
identificar aquelas competências que melhor atendem aos interesses empresariais e 
exige profissionais com tais competências para a busca dos objetivos traçados. 
Essas competências exigidas começam a ser mais bem desenvolvidas dentro 
mesmo das universidades, seja iniciando-se com os conhecimentos teóricos, 
aplicando-as na prática através dos estágios e até mesmo no relacionamento com 
os colegas. A formação vai ocorrendo e preparando o futuro profissional a construir 
suas competências que receberão o devido valor pelo aluno, de acordo com sua 
vocação, interesse e/ou necessidade, para melhor desenvolvê-las. E o mercado 
seleciona aqueles profissionais que melhor poderiam atender suas expectativas. 
Assim, como justificativa acadêmica, pode-se considerar que mediante a 
relevância do impacto das competências sobre o comportamento organizacional 
estudado nos cursos de Administração e à demanda do mercado por profissionais 
com determinadas competências esta pesquisa se torna importante pela própria 
evolução da formação profissional que passou de uma simples instrução para vir a 
ser desenvolvida sistematicamente em conhecimentos, habilidades e atitudes, todos 
reunidos sob a denominação de competências (ROCHA-PINTO et al, 2003) e 
(FLEURY; FLEURY, 2004). 
Já como justificativa gerencial afirma-se que as competências qualificam, 
também, o indivíduo para assumir determinado cargo ou posição em função das 
exigências empresariais (FISCHER et al, 2008), e “para o enfrentamento de 




E como justificativa social é essencial perceber que desenvolver 
competências permite ao indivíduo “mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 
recursos, habilidades que agregam valor econômico à organização e social” para si 
(FLEURY; FLEURY, 2001, p.21). 
Diante do exposto, este trabalho procura saber: Como os estudantes de 
administração em Brasília  percebem as competências requisitadas pelo mercado de 
trabalho brasileiro, segundo a pesquisa do Conselho Federal de Administração – 
CFA, do ano de 2006? 
Assim, o objetivo é apontar como se apresentam as competências 
requisitadas pelo mercado de trabalho na percepção dos alunos do último semestre 
de Administração, turno noturno, de três faculdades particulares, em Brasília. Para 
tanto, irá identificar a percepção dos formandos quanto às competências elencadas 
pelo CFA, apresentar quais competências são mais valorizadas e menos 
valorizadas, através de um ranking de competências e comparar com a percepção 


















2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
Para facilitar o estudo proposto faz-se necessário abordar os conceitos de 
competências, o modo com que elas podem ser desenvolvidas e trabalhadas e o 
reflexo, das mesmas, no comportamento das empresas.  
 
2.1 Comportamento Organizacional 
Embora o foco da pesquisa seja nas competências individuais é 
importante destacar a influência delas sobre a consecução de sucesso pelas 
organizações. Robbins (2006) afirma que o entendimento do comportamento do 
indivíduo é a base para o entendimento do comportamento de toda a organização, 
passando pela compreensão do comportamento dos grupos. Para melhor 
compreender essa influência, seu modelo com três níveis para analisar o 
comportamento organizacional mostra que ao entrar para as organizações, 
determinadas características do indivíduo influenciarão seu comportamento no 
trabalho.  
Tais características são oriundas da personalidade e das emoções; dos 
valores e das atitudes; das características biográficas; das habilidades; da 
percepção; da motivação; da aprendizagem individual e da tomada de decisão 
individual. Ao observar que o comportamento das pessoas é diferente quando estão 
sozinhas e quando estão em grupo, pode se verificar influências dos padrões de 
comportamento que se esperam delas em grupo; do que o grupo considera como 
padrões aceitáveis de comportamento; do grau com que os membros de um grupo 
são atraídos uns pelos outros; da formação de equipes eficazes; dos padrões de 
comunicação; dos estilos de liderança e dos níveis de conflito. E ao somar-se a 
estrutura formal ao conhecimento sobre o comportamento dos indivíduos e dos 
grupos alcança-se o terceiro nível, referente ao sistema organizacional que causa 
impacto no resultado humano relacionado à produtividade, rotatividade, 
absenteísmo, satisfação e cidadania por meio da cultura organizacional, do desenho 
e estrutura da organização e das políticas e práticas de recursos humanos. A 
utilização, portanto, do conhecimento dos impactos que os indivíduos, os grupos e a 




empresas a trabalhar de forma mais eficaz, a perceber o valor da diversidade da 
mão-de-obra, aprender formas de estimular a inovação e criar um ambiente de 
trabalho mais saudável (ROBBINS, 2006).  
 
2.2 Competências 
O termo competência passou a ser incorporado à linguagem 
organizacional, no início do século passado, para “qualificar a pessoa capaz de 
desempenhar eficientemente determinado papel” (CARBONE et al, 2009, p. 42). 
Mas o mesmo autor reforça que foi a partir da década de 70 que o assunto 
despertou interesse estimulando a realização de pesquisas e muitos autores 
procuraram criar, então, definições próprias para o termo competências. 
O conceito de competência foi estruturado por David McClelland em 1973 
e adotado para subsidiar de forma mais efetiva que os testes de inteligência os 
processos de recrutamento e seleção de pessoas para as organizações (DUTRA, 
2004). 
As competências são o conjunto de conhecimentos, habilidades e 
atitudes. Os conhecimentos remetem-se àquilo que o indivíduo precisa saber para 
desempenhar uma atividade. As habilidades referem-se às demonstrações de 
talento, ou seja, aquilo que o indivíduo sabe fazer na prática. E as atitudes como 
sendo os talentos naturais do indivíduo (FLEURY; FLEURY, 2004). Já as atitudes, 
para Rabaglio (2001), referem-se ao “querer fazer”, isto é, ter ações compatíveis 
com os conhecimentos e habilidades, adquiridos.  
Para Carbone et al (2009, p. 45) o conhecimento, ou seja, “o saber que a 
pessoa acumulou ao longo de sua vida” diz respeito às informações que uma vez 
reconhecidas e integradas na memória do indivíduo causam impacto sobre o 
comportamento. Ainda para Carbone et al (2009, p. 45), a habilidade relaciona-se “à 
aplicação produtiva do conhecimento”, podem ser de origem intelectual quando 
abrange processos mentais de organização e reorganização de informações e, 
também, de origem motora ou manipulativa, quando exigem coordenação 
neuromuscular. E a atitude, refere-se a aspectos sociais e afetivos relacionados ao 
trabalho (DURAND, 2000 in CARBONE et al, 2009). Já Bitencourt (2004, p. 251) 




por vezes se confundem”, sendo “uma análise múltipla de dimensões que se referem 
ao indivíduo, ao grupo e à organização”. 
Corroborando com Fleury e Fleury (2004) e Rabaglio (2001), Durand 
(1998) in Herrera (2006) também se baseia nas competências, nas habilidades e 
atitudes para definir competências. Entretanto, Sandberg (1996, p. 20), in Bitencourt 
(2004, p. 251) faz crítica ao conceito de competências como sendo um conjunto de 
conhecimentos, habilidades e atitudes, já que para ele “os aspectos essenciais da 
competência humana não podem ser reduzidos a uma lista externa de atributos 
relacionados ao trabalho”. 
Zarifian (2001) procura a definição de competência com base na mudança 
de comportamento do homem em relação ao trabalho e sua organização ao afirmar 
que a competência está relacionada a tomar iniciativa e assumir responsabilidade 
frente às situações profissionais que o individuo encontra. Além disso, Zarifian 
(2001, p. 72), complementa que se trata de “um entendimento prático de situações 
que se apoia em conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que 
aumenta a diversidade das situações”, enfatizando a dinâmica de aprendizagem. 
O termo competências deve ser entendido “não apenas como o conjunto 
de conhecimentos, habilidades e atitudes, necessários para exercer determinada 
atividade” já que “o desempenho expresso pela pessoa em um dado contexto, em 
termos de comportamentos e realizações decorrentes da mobilização e aplicação de 
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho”, também, deve ser levado em 
consideração (CARBONE et al, 2009, p. 43).  
Dessa forma, as competências humanas ou profissionais são entendidas 
como combinações sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas 
pelo desempenho profissional em determinado contexto ou em determinada 
estratégia organizacional (BRANDÃO; CARBONE; LEITE, 2005). Tais concepções 
parecem ter maior aceitação tanto no meio acadêmico quanto no ambiente 
organizacional por considerar as dimensões cognitivas, psicomotoras e afetivas e 
associar a competência ao desempenho como parte de um contexto ou estratégia 
organizacional (CARBONE et al, 2009). As competências “servem como ligação 
entre os atributos individuais e a estratégia da organização” para agregar valor 
econômico e social aos indivíduos e organizações. Uma competência é resultante da 




gerar desempenho profissional e resultado no trabalho através da “aplicação 
conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes”. (CARBONE et al, 2009, p. 45). 
A partir dos anos 80 as empresas brasileiras passaram a incorporar os 
conceitos de competências percebendo que a combinação de conhecimentos e 
habilidades técnicas com as sociais permitia o desenvolvimento de competências 
cruciais (FLEURY E FLEURY in ZARIFIAN, 2001). O trabalho deixou de ser apenas 
um conjunto de tarefas relacionadas ao cargo e passou a ser “o prolongamento 
direto da competência que o individuo mobiliza em face de uma situação profissional 
cada vez mais mutável e complexa” (FLEURY E FLEURY in ZARIFIAN, 2001, p. 9-
10).  
É importante ressaltar a relação entre competência e empregabilidade, 
haja vista que a capacidade de se conseguir um emprego hoje e mantê-lo, guarda 
forte relação com as competências individuais que são avaliadas nas entrevistas de 
seleção praticadas no mercado (HIRATA, 2000 in ZARIFIAN, 2001). As pessoas 
“são diferentes na forma como articulam seus conhecimentos, habilidades e atitudes 
com o contexto ambiental”, sendo “essa diversidade fundamental para a 
organização” para que aprenda “diferentes formas de obter sucesso e 
competitividade” (DUTRA, 2006, p. 131). 
O mundo corporativo e competitivo demanda por aumento de 
competências, já que elas estão fortemente ligadas ao desempenho das 
organizações. Isto traz a necessidade de se aprofundar os estudos para o 
conhecimento das possibilidades de desenvolvimento e aplicação das diversas 
competências das organizações e pessoas (RESENDE, 2004). O desenvolvimento 
de competências humanas depende de fatores como o interesse do indivíduo pelo 
aprendizado; do ambiente de trabalho que incentiva essa aprendizagem; e do 
sistema educacional disponível ao indivíduo (CARBONE et al, 2009). 
As competências individuais fazem parte de um sistema maior de trabalho 
e não só contribuem para o alcance de objetivos organizacionais como, também, 
podem ser a causa primária dos resultados obtidos (GREEN, P.C, 2000). Elas 
englobam aptidões, habilidades, posturas, o domínio e aplicação de conhecimentos 
valorizando a orientação para melhorar resultados (RESENDE, 2004). Para 
Bitencourt (2004, p.240), as competências pessoais necessitam de formação e 




demandas do mercado e da empresa, através de uma postura aberta à inovação, 
com base em um perfil criativo e flexível”. 
 
2.3 Gestão por competências 
Green, P. C. (2000) reforça que as competências são consistentes e úteis 
quando compreendidas pelas pessoas no ambiente de trabalho. Quando utilizadas 
por um sistema de recursos humanos podem deixar claro quais atitudes precisam 
ser tomadas para que uma atividade seja realizada de forma eficiente, permitindo 
reduzir muitos estresses que se passam no trabalho. Além disso, aquelas 
organizações que conseguem refletir a construção das competências essenciais em 
suas práticas de recursos humanos são mais criativas e conseguem alcançar 
necessidades de negócios importantes, saindo da posição de espectador e 
passando a ser mais atuante no mercado, já que tais competências provocam 
impacto em produtos e serviços nas organizações e permitem obter vantagem 
competitiva no mercado.  
Um dos maiores erros cometidos pelas organizações e que pode ser a 
principal causa do despreparo gerencial é a colocação de excelentes técnicos em 
função de gestão sem realizar análise das competências necessárias para assumir 
as novas tarefas e desafios, uma vez que a qualificação e capacitação requerida 
para a função de gestão é diferente daquela para a função técnica (RESENDE, 
2004). Eventuais lacunas de competências entre o que um indivíduo é capaz de 
fazer e o que uma organização espera que ele faça, ou seja, competências atuais e 
desejadas, respectivamente, podem ser minimizadas por meio de orientação e 
estímulo para a eliminação dessa discrepância (CARBONE et al, 2009). 
Há, então, a necessidade de novas formas de gerir pessoas para atender 
às demandas do ambiente interno e externo, e assim, ser possível a compreensão e 
a atuação com mais eficiência sobre a realidade organizacional (DUTRA, 2004). A 
gestão por competências vem para, justamente, alinhar as competências humanas 
para que gerem e sustentem as competências organizacionais necessárias ao 





Guimarães, et al (2001) in Carbone, et al (2009) ainda expõe um modelo 
de gestão por competências que inicia-se com a formulação da estratégia 
organizacional, com a definição da missão, da visão de futuro, dos objetivos 
estratégicos e dos indicadores de desempenho organizacional, segue com a 
realização de diagnóstico das competências essenciais à organização e das 
competências humanas, com o desenvolvimento de competências internas, 
captação e integração de competências externas, formulação de planos 
operacionais de trabalho e gestão, com a definição de indicadores de desempenho e 
remuneração de equipes e indivíduos e com o acompanhamento e avaliação dos 
resultados. É fundamental, portanto, que as organizações deem a atenção 
necessária às competências e a sua gestão, devido à exigência de novas 
competências em função da dinâmica e da complexidade do ambiente no qual estão 
inseridas, pois segundo Resende (2004) quem não tem competência para ter visão e 
fazer gestão de competências não se estabelece. 
Para fins desta pesquisa, o foco está nas competências individuais ou 
pessoais, adotando-se os conceitos de competência como sendo o conjunto de 
conhecimentos, habilidade e atitudes. E adotando-se, também, as competências 
demandadas pelo mercado de trabalho elencadas na pesquisa realizada pelo 







A pesquisa adotada é de cunho descritivo. Este tipo de pesquisa visa à 
descrição de características de determinada população ou o estabelecimento de 
relações entre variáveis, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de 
dados como questionários (GIL, 2007). Diehl e Tatim (2004) salientam que a 
pesquisa descritiva busca padronizar técnicas de coletas de dados, como 
questionário e observação sistemática, buscando descrever características da 
população. O método de abordagem do problema é quantitativo, por permitir a 
objetividade de análise dos dados (FONSECA, 2002). O autor ainda reforça sob 
influência do positivismo que “a realidade só pode ser compreendida com base na 
análise de dados brutos, recolhidos com o auxílio de instrumentos padronizados e 
neutros" (FONSECA, 2002, p. 20). Acredita-se que essas abordagens darão maior 
assertividade na coleta e análise dos dados para o alcance dos objetivos 
inicialmente propostos. 
 
3.1. Instrumento de Coleta 
Para elaboração dos instrumentos de pesquisa foi tomado por base a 
Pesquisa Nacional sobre o Perfil do Administrador, coordenada pelo Conselho 
Federal de Administração, no ano de 2006. Nela selecionou-se vinte competências 
elencadas na pesquisa nacional que se tornaram as variáveis para a confecção do 













Identificar problemas, formular e implantar soluções. 
Desenvolver raciocínio lógico, crítico e analítico sobre a realidade organizacional. 
Assumir o processo decisório das ações de planejamento, organização, direção e 
controle. 
Desenvolver e socializar o conhecimento alcançado no ambiente de trabalho. 
Elaborar e interpretar cenários. 
Administração de pessoas/equipes. 
Administração financeira e orçamentária. 
Administração estratégica. 




Administração de vendas e marketing. 
Visão do todo. 
Relacionamento interpessoal. 
Adaptação à transformação. 
Liderança. 






Quadro 1 – Competências. Fonte: Adaptado da Pesquisa Nacional sobre o Perfil, Formação, Atuação 
e Oportunidades de Trabalho do Administrador, coordenada pelo Conselho Federal de Administração, 
no ano de 2006. 
 
Esta pesquisa caracteriza-se pela coleta de dados referentes ao tema 
Competências do Administrador, realizada por meio de levantamento ou survey para 
identificar como se apresentam as competências desejadas pelo mercado de 
trabalho, segundo a pesquisa do Conselho Federal de Administração - CFA, na 
percepção dos alunos do último semestre, noturno, do curso de administração, de 
três faculdades particulares, em Brasília.  
Segundo Fonseca (2002), através da pesquisa survey é possível a 
obtenção de informações sobre as características ou as opiniões de determinado 
grupo de pessoas, utilizando um questionário como instrumento de pesquisa. O 
questionário deve ser pautado na impessoalidade para permitir a uniformidade na 
avaliação da situação proposta (CERVO e BERVIAN 1996). Assim permite-se obter 
informações quantitativas que, de acordo com Gil (2007), apontam as competências 
que receberam maior ou menor importância na percepção dos alunos.   
O questionário foi elaborado pela pesquisadora contendo 20 afirmativas 
sobre o que se faz necessário para o desempenho profissional. Elas foram 
escalonadas de 1 a 5, onde 1- significa que o entrevistado discorda totalmente da 
afirmativa, 2- discorda em grande parte, 3- não concorda nem discorda, 4- concorda 
em grande parte e 5- concorda totalmente com a afirmativa. A escala Likert permitiu 






3.2. Participantes da Pesquisa 
A escolha dos pesquisados se deu por acessibilidade e por conveniência. 
Segundo Mattar (1996, p. 132), amostra não probabilística “é aquela em que a 
seleção dos elementos da população para compor a amostra depende ao menos em 
parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no campo”.  
Foram elencadas três instituições de ensino, particulares, localizadas no 
Plano Piloto – DF. Essas instituições têm como população os alunos do 8º (último) 
semestre noturno do curso de Administração. O universo estimado da primeira 
instituição é de 35 discentes.  A segunda instituição tem como universo estimado 35 
discentes. E a terceira instituição, um universo de 50 discentes, aproximadamente. A 
população total estimada foi de 120 alunos.  
Na primeira instituição 28 alunos responderam a pesquisa, equivalente a 
80% da população estimada e 30,4% da amostra, sendo 43% constituída por 
homens e 57%, por mulheres e por 71% com idade entre 22 e 26 anos, 21% com 
até 21 anos e apenas 7% com idade acima dos 27 anos. Na segunda instituição 29 
alunos responderam a pesquisa, correspondendo a 83% da população estimada e 
31,6%, da amostra, sendo 41% dos respondentes constituídos por homens e 59% 
constituídos por mulheres e 45% com idade acima dos 27 anos, 38% com idade 
entre 22 e 26 anos e apenas 17% com até 21 anos. E na terceira instituição 35 
alunos responderam o questionário, correspondendo a 70% da população estimada 
e 38,0%, da amostra, sendo 51% constituída por homens e 49%, por mulheres e 
com 49% em idade acima de 27 anos, seguida de 46% dos respondentes com idade 
entre 22 e 26 anos e apenas 6% com até 21 anos. No total 92 questionários foram 
respondidos alcançando-se 77% da população, sendo 46% constituída por homens 
e 54%, por mulheres e prevalecendo 51% com idade entre 22 e 26 anos, seguido de 
35% com mais de 27 anos e apenas 14% com idade até 21 anos. 
 
3.3. Procedimento de Coleta 
A aplicação do questionário ocorreu nos dias 16, 22 e 23 de abril de 2014, 




das aulas. A abordagem dos discentes ocorreu em sala de aula com aqueles que 
queriam colaborar com a pesquisa respondendo aos questionários, após a 
permissão dos coordenadores e conforme a conveniência, sem quota para sexo ou 
outras variáveis, tendo em posse o questionário como instrumento de pesquisa. O 
tempo previsto para aplicação do questionário foi de um dia para cada uma das três 
instituições privadas do plano piloto. E para o preenchimento do mesmo, o tempo foi 
livre, por indivíduo. Ao término da aplicação dos questionários, os mesmos foram 
recolhidos e os dados analisados. 
 
3.4. Procedimento de Análise 
Os dados coletados foram analisados utilizando o programa de cálculos 
Excel na versão 2010, com os itens organizados na ordem numérica crescente, 
conforme a sequência do questionário nas colunas da planilha. A fórmula utilizada 
para se obter a moda, ou seja, o valor de mais alta frequência de aparecimento, a 
opção mais comum na série dos resultados foi: =MODO (núm1:núm2,...). Além da 
moda também foi calculada a porcentagem de respostas em cada questão pela 
fórmula: =núm1*100/total. Ela servirá para observação das respostas dos discentes. 
Para as afirmativas com escala likert que é psicométrica e que pretende registrar o 
nível de concordância ou discordância dos itens julgados, também foi utilizada a 
média aritmética que é considerada uma medida de tendência central cuja formula é: 












4 DISCUSSÃO  
 
Esta pesquisa permitiu inter-relacionar o estudo das competências com o 
comportamento organizacional por meio da gestão por competências, de acordo 
com o que é defendido por Carbone et al, (2009) acerca das competências servirem 
como elo dos atributos individuais com a estratégia da organização no intuito de 
agregar valor social e econômico a ambos. 
O estudo sobre as competências nos Cursos de Administração em três 
faculdades particulares, em Brasília apresentou participação ligeiramente equilibrada 
quanto ao gênero: 45,7% representando o sexo masculino e 54,3%, o sexo feminino. 
Quanto á faixa etária houve prevalência daqueles que se encontram entre os 22 e 
26 anos de idade (51,1%), seguido de 34,8% daqueles com mais de 27 anos e 
apenas 14,1% com idade até 21 anos. 
A análise da Tabela 1 identifica a percepção dos formandos quanto às 
competências elencadas pelo CFA sendo que concordam totalmente ser 
indispensável ao desempenho profissional o: comprometimento (77,17%); 
aprendizado contínuo (73,91%); comportamento ético (71,74%); visão do todo 
(70,65%); identificar problemas, formular e implantar soluções (69,57%); 
profissionalismo (69,57%); atitude empreendedora / iniciativa (59,78%); liderança 
(57,61%); administração estratégica (56,52%); relacionamento interpessoal 
(56,52%); adaptação à transformação (55,43%); criatividade e inovação (55,43%); 
administração de pessoas/equipes (54,35%); desenvolver raciocínio lógico, crítico e 
analítico sobre a realidade organizacional (48,91%); desenvolver e socializar o 
conhecimento alcançado no ambiente de trabalho (43,48%); assumir o processo 
decisório das ações de planejamento, organização, direção e controle (42,39%); 
elaborar e interpretar cenários (41,30%); visão ampla, profunda e articulada do 
conjunto das áreas de conhecimento (41,30%); administração financeira e 
orçamentária (33,70%); e administração de vendas e marketing (31,52%). 
O item 5 da escala Likert, correspondente à concordância total de a 
competência ser indispensável ao desempenho profissional foi predominante, com 
exceção das competências Administração financeira e orçamentária e Administração 




em grande parte, como a mais frequente, de acordo com a Moda analisada. Dessa 
forma, a Média das escalas obtidas apresentou-se entre a concordância total (5) e 
concordância em grande parte (4), em relação às competências serem 
indispensáveis ao desempenho profissional, exceto a competência Administração de 
vendas e marketing que se apresentou entre a concordância em grande parte (4) e a 
nem concordância nem discordância (3).  
Essa constatação reforça o que Bitencourt (2004) afirma quando diz que 
as competências, no que tange ao conhecimento, habilidade e atitude se inter-
relacionam e muitas vezes se misturam. Ao mesmo tempo, a identificação da 
percepção dos formandos quanto às competências elencadas pelo CFA reflete a 
valorização necessária de competências individuais orientadas para melhorar 




Total 1 2 3 4 5 
Moda Média 
Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. Freq. Perc. 
1 Identificar problemas, formular e 
implantar soluções. 
1 1,1% 1 1,1% 12 13,0% 14 15,2% 64 69,6% 5 4,51 92 
2 Desenvolver raciocínio lógico, 
crítico e analítico sobre a 
realidade organizacional. 
1 1,1% 2 2,2% 10 10,9% 34 37,0% 45 48,9% 5 4,30 92 
3 Assumir o processo decisório das 
ações de planejamento, 
organização, direção e controle. 
1 1,1% 5 5,4% 12 13,0% 35 38,0% 39 42,4% 5 4,15 92 
4 Desenvolver e socializar o 
conhecimento alcançado no 
ambiente de trabalho. 
1 1,1% 0 0,0% 17 18,5% 34 37,0% 40 43,5% 5 4,22 92 
5 Elaborar e interpretar cenários. 1 1,1% 5 5,4% 20 21,7% 28 30,4% 38 41,3% 5 4,05 92 
6 Administração de 
pessoas/equipes. 
1 1,1% 1 1,1% 10 10,9% 30 32,6% 50 54,3% 5 4,38 92 
7 Administração financeira e 
orçamentária. 
1 1,1% 5 5,4% 17 18,5% 38 41,3% 31 33,7% 4 4,01 92 
8 Administração estratégica. 1 1,1% 4 4,3% 14 15,2% 21 22,8% 52 56,5% 5 4,29 92 
9 Visão ampla, profunda e articulada 
do conjunto das áreas de 
conhecimento. 
0 0,0% 6 6,5% 12 13,0% 36 39,1% 38 41,3% 5 4,15 92 
10 Administração de vendas e 
marketing. 
1 1,1% 6 6,5% 20 21,7% 36 39,1% 29 31,5% 4 3,93 92 
11 Visão do todo. 0 0,0% 4 4,3% 11 12,0% 12 13,0% 65 70,7% 5 4,50 92 
12 Relacionamento interpessoal. 1 1,1% 1 1,1% 9 9,8% 29 31,5% 52 56,5% 5 4,41 92 
13 Adaptação à transformação. 1 1,1% 3 3,3% 11 12,0% 26 28,3% 51 55,4% 5 4,34 92 
14 Liderança. 2 2,2% 1 1,1% 10 10,9% 26 28,3% 53 57,6% 5 4,38 92 
15 Criatividade e inovação. 2 2,2% 2 2,2% 9 9,8% 28 30,4% 51 55,4% 5 4,35 92 
16 Comportamento ético. 1 1,1% 0 0,0% 7 7,6% 18 19,6% 66 71,7% 5 4,61 92 
17 Profissionalismo. 1 1,1% 1 1,1% 3 3,3% 23 25,0% 64 69,6% 5 4,61 92 
18 Comprometimento. 1 1,1% 1 1,1% 1 1,1% 18 19,6% 71 77,2% 5 4,71 92 




20 Atitude empreendedora /iniciativa. 1 1,1% 2 2,2% 3 3,3% 31 33,7% 55 59,8% 5 4,44 92 
∑ das frequências 19 1,0% 53 2,9% 212 11,5% 534 29,0% 1022 55,5%     1840 
Tabela 1 – Apresentação das competências na percepção dos pesquisados. 
 
Apesar de 11,5% das marcações corresponderem a uma percepção 
indiferente e 3,9% discordarem totalmente e/ou em grande parte de as 
competências serem indispensáveis ao desempenho profissional, a maioria das 
marcações (84,5%) concorda em grande parte e/ou totalmente que as competências 
pesquisadas são indispensáveis ao desempenho profissional.  
No Gráfico 1 verifica-se o ranking das competências com as 
competências mais e menos valorizadas. Aquelas mais valorizadas foram as 
relacionadas à atitude: comprometimento (77,17%); aprendizado contínuo (73,91%); 
comportamento ético (71,74%). Essa averiguação vem ao encontro do conceito de 
competências definido por Zarifian (2001) quando se afirma que elas estão 
relacionadas à tomada de iniciativa e à responsabilidade diante de situações 
profissionais encontradas pelo indivíduo. 
Já as competências menos valorizadas foram aquelas relacionadas ao 
conhecimento: visão ampla, profunda e articulada do conjunto das áreas de 
conhecimento (41,30%); administração financeira e orçamentária (33,70%); e 
administração de vendas e marketing (31,52%). E, conforme Fleury e Fleury (2004) 
afirmam relacionar o conhecimento àquilo que o indivíduo precisa saber para 
desempenhar uma atividade, observa-se que os formandos julgaram não precisar 





Gráfico 1 – Ranking das Competências pesquisadas  
 
Na pesquisa do CFA (2006), das quatro competências mais valorizadas 
pelos empregadores, três delas também assumiram boa colocação de valorização 
entre os alunos. Foram elas: identificar problemas, formular e implantar soluções, 
relacionamento interpessoal, profissionalismo. Apenas a competência administração 
de pessoas/equipes, valorizada pelos empregadores veio de encontro ao 
pesquisado entre os discentes das três faculdades particulares, em Brasília que 
apenas posicionaram esta competência em 13º lugar. Entre as quatro competências 
menos valorizadas na pesquisa do CFA (2006), ou seja, administração de vendas e 
marketing, elaborar e interpretar cenários, criatividade e inovação e atitude 
empreendedora / iniciativa, a percepção de valoração entre os alunos acerca da 
competência administração de vendas e marketing corrobora com o posicionamento 











Observa-se, ainda, que a competência visão do todo, relacionada a uma 
habilidade e posicionada em 4º lugar no ranking das competências pesquisadas, 
com 70,65%, foi mais valorizada que a competência visão ampla, profunda e 
articulada do conjunto das áreas de conhecimento, relacionada a um conhecimento 
e que foi posicionada em 18º lugar, com 41,3%. 
A comparação dos resultados da percepção dos formandos com a 
percepção dos empregadores indica que na competência relacionada à habilidade 
de administrar pessoas / equipes, não tão valorizada pelos alunos quanto pelos 
empregadores, o fator idade pode influenciado nos resultados e destacado outro 
fator como a pouca experiência dos formandos na condução de equipes.  
O Gráfico 2 aponta como as competências se apresentam, então, na 
percepção dos alunos pesquisados. Nele, visualiza-se a área de maior concentração 
das respostas dos alunos pesquisados indicando forte tendência à concordância 
total de que as competências analisadas são percebidas como de grande relevância. 
Nota-se também, a pequena, porém, não nula incidência de respostas nas áreas 
correspondentes à discordância dos discentes frente às competências serem 
indispensáveis ao seu desempenho profissional.  
Dessa forma, os dados mostram que os discentes valorizam as 
competências requisitadas pelo mercado de trabalho brasileiro, segundo a pesquisa 
do Conselho Federal de Administração – CFA, do ano de 2006. Essa valorização 
corrobora na prática com o que Carbone, et al (2009) afirma ser necessário para o 
desenvolvimento de competências, no que tange ao indivíduo ter o interesse pelo 
aprendizado contínuo, haja vista, esta competência ter sido a segunda mais 
valorizada. E, também, vai ao encontro do exposto por Hirata (2000) in Zarifian 
(2001) no que se refere à relação de competência e empregabilidade, já que nas 
entrevistas de seleção praticadas no mercado são avaliadas competências capazes 






Gráfico 2 – Região de concentração da percepção dos alunos. 
 
Com a análise dos dados acerca do ranking de competências (gráfico 1) 
percebeu-se que os alunos valorizam menos aquelas relacionadas a conhecimentos 
específicos em finanças, orçamento, vendas e marketing indicando que há uma 
tendência de menor interesse por aprofundamento nessas áreas que são mais 
requisitadas por grandes empresas, não sendo uma realidade muito marcante do 
mercado de trabalho, em Brasília, como o é do funcionalismo público.  Observa-
se, em contrapartida, uma maior inclinação à atitude empreendedora na população 
pesquisada, com o reforço dessa tendência podendo ser verificado na maior 
valorização de competências mais genéricas, porém, fundamentais, relacionadas a 
atitudes como o comprometimento, aprendizado contínuo, comportamento ético e 
visão do todo. Esse enfoque pode indicar inclinação para abertura de negócio 
próprio ou, ainda, continuidade de negócios em família, sem a exigência, a priori de 
especialização em alguma área de conhecimento muito técnica, haja vista, os 



















    5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A presente pesquisa mostrou como os estudantes de Administração em 
Brasília valorizam as competências requisitadas pelo mercado de trabalho brasileiro 
e apontou como se apresentam as competências requisitadas pelo mercado na 
percepção dos alunos do último semestre de Administração, turno noturno, de três 
faculdades particulares, em Brasília. A apresentação destes resultados, obtidos 
através da análise de questionário, identificou, também, aspectos referentes à 
percepção dos formandos quanto às competências elencadas pelo CFA, à 
apresentação das competências mais valorizadas e menos valorizadas pelos alunos, 
através de um ranking de competências e à comparação dos resultados com a 
percepção dos empregados oriunda da pesquisa do CFA, realizada no ano de 2006. 
Assim, o problema de pesquisa foi respondido ao mostrar que os alunos valorizam 
muito às competências avaliadas e o objetivo geral, alcançado. 
É importante ressaltar que este trabalho apresenta um referencial de 
conhecimentos, habilidades e atitudes voltados para a iniciativa privada. Por isso, 
uma das limitações relaciona-se ao fato de a cidade na qual foi realizada a pesquisa, 
ser fortemente voltada ao funcionalismo público. Isso pode ter impactado nos 
resultados obtidos em relação às competências mais e menos valorizadas nesta 
amostra. Neste sentido seria preciso avaliar as várias competências, habilidades e 
atitudes requeridas nos órgãos públicos. A outra grande limitação encontrada está 
pautada no tamanho da amostra. Embora se tenha alcançado 77% da população, a 
mesma é pequena, com apenas 120 alunos estimados. Por fim, a limitação da 
população a instituições particulares pode ter sido responsável pelos resultados 
encontrados tendendo ao empreendedorismo. Mas, de forma geral, o objetivo foi 
alcançado, obtendo resultados interessantes em relação à percepção dos alunos 
frente às competências requisitadas pelo mercado de trabalho, tanto para discentes, 
docentes e empregadores.  
Acredita-se que em futuras pesquisas devem-se incluir discentes de 
outros semestres e de mais instituições de ensino superior, ampliando para 
instituições públicas para ter uma maior população com amostra mais fiel à realidade 
de Brasília e opiniões diferentes que podem ser comparadas conforme a percepção 




competências são mais valorizadas conforme os discentes as aprendem em cada 
semestre ou se estão concluindo que algumas lhes são dispensáveis à medida que 
direcionam para alguma área específica. 
Torna-se interessante, ainda, a realização de levantamento das 
competências mais demandadas pela área pública no intuito de avaliar se tais 
competências são valorizadas pelos estudantes de administração de Brasília e 
possibilitar a investigação de que se há tendência maior ou menor para o interesse 
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Através deste questionário aplicado para pesquisa do Trabalho e Conclusão de Curso de Administração 
procuraremos apontar como se apresentam as competências requisitadas pelo mercado de trabalho na 
percepção dos alunos do último semestre de Administração, turno noturno, de três faculdades particulares, em 
Brasília. Você encontrará a seguir 20 itens, podendo concordar ou discordar em uma escala que vai de 1 a 5.  
Não existe resposta certa nem errada. Sua opinião é que conta. Para cada item, MARQUE COM X UMA 
ÚNICA ESCALA DESEJADA, de acordo com o que você considera relevante para o seu desempenho 
profissional.  
Escalas:  
1- Discordo totalmente 
2- Discordo em grande parte  
3- Não concordo nem discordo 
4- Concordo em grande parte 
5- Concordo plenamente 
 
É INDISPENSÁVEL AO MEU DESEMPENHO PROFISSIONAL: Escalas 
1 Identificar problemas, formular e implantar soluções. 1  2  3  4  5  
2 
Desenvolver raciocínio lógico, crítico e analítico sobre a realidade 
organizacional. 
1  2  3  4  5  
3 
Assumir o processo decisório das ações de planejamento, organização, direção e 
controle. 
1  2  3  4  5  
4 Desenvolver e socializar o conhecimento alcançado no ambiente de trabalho. 1  2  3  4  5  
5 Elaborar e interpretar cenários. 1  2  3  4  5  
6 Administração de pessoas/equipes. 1  2  3  4  5  
7 Administração financeira e orçamentária. 1  2  3  4  5  
8 Administração estratégica. 1  2  3  4  5  
9 Visão ampla, profunda e articulada do conjunto das áreas de conhecimento. 1  2  3  4  5  
10 Administração de vendas e marketing. 1  2  3  4  5  
11 Visão do todo. 1  2  3  4  5  
12 Relacionamento interpessoal. 1  2  3  4  5  
13 Adaptação à transformação. 1  2  3  4  5  
14 Liderança. 1  2  3  4  5  
15 Criatividade e inovação. 1  2  3  4  5  
16 Comportamento ético. 1  2  3  4  5  
17 Profissionalismo. 1  2  3  4  5  
18 Comprometimento. 1  2  3  4  5  
19 Aprendizado contínuo. 1  2  3  4  5  
20 Atitude empreendedora/iniciativa. 1  2  3  4  5  
 
 
Sexo:            Masculino 
                     Feminino 
Idade:              Até 21 anos 
                         22 a 26 anos 
                         27 ou mais Faculdade: ______________ 
